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Nesta conjuntura mundial de globalização, em que a concorrência é 
cada vez mais ávida, não só no âmbito local ou nacional mas cada vez 
mais a nível internacional, é cada vez mais imperativo as empresas 
estarem preparadas para fazer face aos desafios para se manterem nos 
mercados em que focam os seus negócios e também no sentido de 
investirem e penetrarem em novos. Para que a resposta seja eficaz, 
especialmente quando se trata de situações a nível internacional, as 
empresas têm necessidade, para além da constante modernização e 
inovação, de elevarem os seus recursos humanos a um patamar exímio 
no que diz respeito à forma e qualidade de contactar com o estrangeiro. 
Neste sentido, o objecto de estudo baseou-se em empresas do sector 
que mais sucesso tem a nível nacional no que respeita a produção e 
exportação – o sector da cortiça – do concelho que mais empresas de 
cortiça e produtos de cortiça aglomera – Santa Maria da Feira. Foi feita 
uma análise com o objectivo de fazer um levantamento das dificuldades 
e necessidades que os seus funcionários poderiam ter relativamente ao 
tipo e forma de comunicação utilizada com o estrangeiro, na área de 
negociação e línguas estrangeiras, para finalizar com uma proposta de 
intervenção formativa nas áreas mais relevantes para o sucesso pessoal 
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In this world globalization conjuncture, that leaves to a solid 
competitiveness, not only local or national based but also more and 
more internationalized, it’s imperative that the companies stay 
prepared to face the challenges to continue in the markets that their 
business are focused and also to invest and penetrate in new markets. 
In order to give an effective response, especially in an international 
level, the companies need a constant modernization and innovation 
but, most of all, to take the quality and the contact approaches with the 
foreign countries of their employees to a higher level. Regarding this, 
the study was based on the companies of the most successful sector in 
Portugal in respect to production and export – the cork sector – of the 
region with the biggest number of cork and cork products companies in 
the country – Santa Maria da Feira. The study investigation has the 
purpose of gather information about the difficulties and necessities that 
the employees might have regarding the use of international 
communication type and forms, in negotiation skills and foreign 
languages use, to end with a training intervention proposal in the most 
relevant subjects for the personal and professional success of the 
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A conjuntura mundial actual é marcada pelo domínio económico e as suas rápidas 
alterações. Estas características contribuem de uma forma fulcral para a necessidade 
de mudanças organizacionais constantes nos diversos sectores de actividade. Neste 
contexto económico cada vez mais globalizado e consequentemente mais competitivo 
é essencial que as organizações adoptem mecanismos estratégicos que as mantenham 
ou elevem a um patamar de competência concorrencial exímia. É necessário focar os 
objectivos em aspectos de domínio de organização e gestão, domínio tecnológico e 
principalmente apostar fortemente na qualificação da componente humana. A 
importância da aquisição ou actualização de conhecimentos e competências tem vindo 
a ser cada vez mais uma necessidade no sentido de fazer emergir a dinâmica das 
organizações com qualidade, elevando o seu desempenho cada vez mais, pois os 
desafios da globalização e modernização assim obrigam. 
Partindo do quadro de globalização e do “livre-trânsito” comercial com que nos 
deparamos nos dias de hoje, as organizações enfrentam uma concorrência que vai 
para além da sociedade local ou mesmo nacional. Enfrentam a necessidade estratégica 
de se internacionalizar. 
Com uma estratégia de internacionalização é exigida uma boa estratégia de 
comunicação, com todas as componentes que essa questão abrange. É preciso saber 
comunicar, dentro e fora da organização, dentro e fora do país. 
Nesta realidade actual da comunicação além fronteiras, estabelecida já por muitas 
organizações com a finalidade de expandir os seus negócios para o estrangeiro ou 
importar produtos ou serviços estrangeiros para Portugal, é certo que, grosso modo, 
haja diálogos, conversações e práticas negociais entre as pessoas, individuais ou 
organizações. Pessoas com realidades culturais e linguísticas distintas.  
Assim, urge, nas organizações nacionais, profissionais com capacidades técnicas e 
formação adequada para que a comunicação seja estabelecida eficiente e eficazmente 
e com o mínimo de falhas possível.  
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“ A formação é constituída pelos processos através dos quais se transmitem os 
conhecimentos e as competências relacionadas com o trabalho…” (Mintzberg, 
1995:119) 
O presente estudo tem como objectivo reflectir sobre as estratégias existentes, 
partindo da realidade do mercado português na actualidade, para que haja uma boa e 
proveitosa comunicação empresarial quando deparadas as constantes alterações 
concorrenciais, tanto no mercado nacional como no mercado mundial.  
Os objectivos específicos deste estudo são: 
• Definir a importância da Comunicação entre os seres humanos, especificando a 
comunicação empresarial e as suas várias vertentes: Comunicação Interna, 
Externa e Internacional. 
• Compreender o que é uma Negociação e apurar algumas Estratégias e Tácticas 
e Reacções que podem ser utilizadas numa situação de negociação bem como 
definir algumas características de um negociador. 
• Compreender a utilização e importância das línguas estrangeiras nas empresas 
• Analisar a relevância da Formação em contexto profissional para as empresas 
• Caracterizar o sector da cortiça em Portugal e a sua importância para a nossa 
economia. 
• Analisar as micro e pequenas empresas do sector da cortiça estabelecidas no 
concelho de Santa Maria da Feira e o seu contexto de internacionalização 
• Identificar quais as estratégias utilizadas nas áreas comunicacionais mais 
relevantes para contactos internacionais 
• Compreender a necessidade de formação dos seus profissionais nas áreas 
identificadas. 
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Espera-se que este estudo contribua para que o sector empresarial de cortiça de Santa 
Maria da Feira atinja um nível de competitividade mais elevado, que estimule o 
aumento do interesse no reforço de competências e conhecimentos técnicos dos seus 
recursos humanos.  
A metodologia utilizada para responder aos objectivos propostos divide-se em quatro 
capítulos e fundamenta-se da seguinte forma: 
O Primeiro Capitulo engloba todo o enquadramento teórico que serve de base para 
um melhor entendimento aquando da colocação em prática dos temos abordados, que 
serão eles a Comunicação – definição, modelos e formas de comunicar –, Comunicação 
Empresarial – comunicação interna, externa e internacional –, Negociação – 
estratégias, tácticas negociais, reacções a tácticas e características do negociador –, As 
Línguas Estrangeiras nas Empresas – e a Formação. 
O Segundo Capitulo abrange a análise do sector da cortiça, sua caracterização, a 
evolução e mudanças no sector e a produção e transacção comercial da cortiça. 
O Terceiro Capitulo aborda o Estudo de Caso – Formar para comunicar – O caso das 
empresas de cortiça no concelho de Santa Maria da Feira, onde se descreve toda a 
pesquisa de campo efectuada assim como os objectivos da mesma. Refere que a 
metodologia utilizada para a pesquisa foi por meio de inquérito por questionário para 
a recolha dos dados das empresas do concelho. São aqui analisados os dados 
demonstrados a conclusão dos resultados.   
O Quarto Capítulo indica uma Proposta de Intervenção Formativa como sugestão, para 
enriquecimento pessoal e profissional dos recursos humanos das empresas, nas áreas 
estudadas e analisadas nos capítulos anteriores 
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A figura apresentada a seguir representa o modelo utilizado para o esquema e 
organização deste trabalho: 
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Capitulo I – Enquadramento Teórico 
1- Mercado mundial e nacional 
 
1.1- Conceitos: 
Mercado – Entende-se por mercado o “local” onde existem os agentes económicos 
que procedem à troca de bens, produtos ou serviços, em troca de uma unidade 
económica ou por outros bens, podendo haver um processo de negociação 
determinado preços e quantidades a serem transaccionados. Os mercados tendem a 
equilibrar-se mediante a lei da oferta e da procura. 
Comércio – Baseia-se numa relação de trocas entre dois parceiros, ao que se 
denomina comércio bilateral, ou mais, comércio multilateral, havendo uma 
reciprocidade. A condição implícita para que haja actividade comercial é exactamente 
a de que seja efectuada uma permuta de mercadorias, compra mediante pagamento, 
ou venda mediante recebimento em forma de dinheiro ou qualquer forma 
representativa de valor económico.   
Exportação – É a saída de bens, produtos ou serviços, de um determinado país para 
outros. Pode ser directa, quando uma entidade faz a exportação directamente sem 
recurso a intermediários que façam a introdução desses bens no mercado de destino, 
ou indirecta, sendo este um recurso ao qual uma entidade se pode apoiar, havendo 
intermediários, quando, por exemplo, existe a pretensão de iniciar um processo de 
internacionalização sobre o qual não possuem experiência suficiente para o fazerem 
independentemente. 
Importação – Corresponde à entrada num determinado país de bens, produtos ou 
serviços, provenientes de outros países com finalidades comerciais. 
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1.2- Análise global da situação económica  
A economia portuguesa foi marcada em 2009, mas já com alguma notoriedade em 
2008, pela interacção entre uma crise nos mercados financeiros internacionais e um 
forte abrandamento da actividade económica à escala global, sendo que as projecções 
da Comissão Europeia (CE), Fundo Monetário Internacional (FMI) e Organização para a 
Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE) apontaram para uma contracção da 
actividade económica portuguesa no ano de 2009, que seria seguida de uma 
recuperação moderada em 2010 mas só em 2011 se prevêem valores mais positivos. 
Embora Portugal tenha alguns problemas económicos, nomeadamente a divergência 
de crescimento com a União Europeia e a Zona Euro, o endividamento do país fazendo 
com que os saldos com o exterior se situem em níveis dificilmente sustentáveis, a 
queda da competitividade externa, o endividamento público que continua a crescer e 
o aumento do desemprego e da precariedade do emprego, tem-se registado notáveis 
melhorias especialmente nas áreas da Inovação, Investigação Científica e Energias 
Renováveis. 
Contudo, mesmo descontando os efeitos da crise internacional na nossa economia, 
essas melhorias não têm sido suficientes para que o país tenha um crescimento 
sustentado e que entre na rota da convergência com a União Europeia. 
As exportações de bens e serviços são motivo de preocupação, uma vez que as 
previsões de crescimento para o ano que decorre não são animadores 
comparativamente aos países com maior peso económico na EU, como é o caso de 
Espanha, que assume principal importância quanto ao destino das nossas exportações. 
Embora o cenário da economia mundial esteja a dar sinais de melhoria em 
comparação ao ano passado, a economia portuguesa ainda se depara com poucas 
facilidades quanto à sua evolução. 
Face a esta realidade ainda pouco animadora, é necessário que as empresas tenham 
persistência e direccionem a sua estratégia no sentido de sobressair em relação à 
concorrência. 





A comunicação humana é um processo constante, que envolve a troca de informações. 
Num sentido sociológico, a comunicação é quando acontece entre as pessoas uma 
transmissão de significados que origina a sua integração na sociedade. 
Segundo Colin Cherry (1971), a comunicação é a partilha de comportamentos e modos 
de vida onde existem regras. 
Para David Berlo (1960) é um processo em que uma pessoa leva outra a dar uma 
resposta. Isto acontece através de estímulos que fazem com que haja uma alteração 
nessa pessoa, o receptor, provocando uma reacção. 
O objecto de estudo comunicação tem tido ao longo do tempo inúmeras definições, 
mas poucas são consideradas satisfatórias, no sentido em que a comunicação humana 
é tão diversa e multifacetada que é difícil abranger numa só definição uma área tão 
multidisciplinar como esta. De qualquer forma é possível estudar a comunicação mas é 
necessário abordar este tema pela perspectiva desejada.  
No contexto apresentado neste estudo, optei por fazer uma análise dos modelos 
lineares de Lasswell e de Shannon e Weaver, este último apresentado com base na 
fórmula do primeiro, de forma a apresentar a minha percepção relativa ao processo 
comunicacional. 
Harold Lasswell (1948), descompôs o processo comunicacional em cinco partes, 
influenciando os estudos da comunicação enquanto fenómeno. Ele defendeu que para 
se descrever um acto de comunicação é necessário responder às perguntas Quem? Diz 
o quê? Através de que meio? A quem? Com que efeito? Que correspondem ao 
emissor, mensagem, meio, receptor e efeito, respectivamente. Este modelo baseia a 
sua teoria no princípio que o emissor tem um papel activo pois produz a mensagem e 
vê o receptor como tendo um papel passivo reagindo ao estímulo, tem como principio 
que a comunicação é intencional e que tem como objectivo suscitar um determinado 
efeito ou comportamento. Basicamente isola o emissor do receptor. Esta teoria 
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adapta-se implicitamente à comunicação das instituições, aos processos dessas 
instituições, produtos de comunicação, à afectação de um público e a todo um 
processo de ensino aprendizagem. 
Este modelo embora básico e facilmente compreensível, foi muito criticado por isso 
mesmo, por ser básico demais para poder explicar toda a complexidade do processo 
comunicacional dos seres humanos, já que não apresenta algumas variáveis 
consideradas fundamentais para uma boa comunicação, como é o caso do feedback ou 
o contexto, como as circunstâncias em que se encontram as partes. 
Assim, um ano mais tarde (1949) Shannon e Weaver apresentam um novo modelo 
com base nas ideias de Lasswell, sendo que nesta a base assenta na existência de uma 
fonte de informação, de onde partem as mensagens; de um transmissor, que é quem 
transforma a mensagem em sinais susceptíveis de serem transmitidos, ou seja pensa, 
codifica e envia a mensagem; Canal, que identifica a via pela qual é transmitida a 
mensagem, o meio através do qual é feita a ligação entre o emissor e receptor pela 
transmissão da mensagem. Destacam-se como canais de transmissão por exemplo o 
ar, se o emissor e o receptor estiverem frente a frente, o telefone, meios electrónicos 
e informáticos, a televisão, entre muitos outros; Fonte de ruídos, sendo as 
interferências que prejudicam a transmissão da mensagem, obstruções mais ou menos 
intensas no processo de comunicação, podendo ocorrer em qualquer uma das suas 
fases, ou seja, podem ser denominados ruídos internos se acontecem na fase de 
codificação ou descodificação, e ruídos externos se advêm do canal de transmissão; 
Receptor, quem capta os sinais transmitidos e descodifica-os de forma a ser 
percepcionada e compreendida a mensagem e, finalmente, no destino. 
 




Figura 2 - Modelo de comunicação de Shannon e Weaver 
 
Em ambas as teorias não foi incluído, ou mencionado, os conceitos feedback e 
redundância. Conceitos estes que foi posteriormente considerados por outros 
estudiosos como forma de minimizar ou mesmo anular os ruídos. O feedback é a 
transmissão da reacção do receptor(es) de volta ao emissor, que pode ser feita pelo 
mesmo canal ou por outros distintos, e pode-se dizer que tem uma função muito 
importante, no sentido em que ajuda quem está a transmitir uma mensagem a adapta-
la conforme as reacções e eventuais necessidades do receptor. É considerada 
redundância todos os elementos que não acrescentam nenhuma informação nova à 
mensagem. Recorre-se apenas à repetição de frases ou informações que se 
considerem importantes para a compreensão do receptor de forma a chamar a a sua 
atenção para o essencial e eliminar eventuais ruídos. 
 
Existem uma vastidão de modos de se comunicar como por meio da fala numa 
conversa face a face, ou através de gestos, a escrita por meios electrónico, 
informáticos, jornais ou livros, entre outros, sempre tendo uma finalidade 
informacional permitindo assim uma interacção com outras pessoas. 
A comunicação humana desencadeia-se em diversos campos de carácter distinto como 
a comunicação em pequena escala, e a comunicação em grande escala ou 
comunicação de “massa”. Em ambos os casos as pessoas passaram a utilizar 
ferramentas tecnológicas, e essas por sua vez passaram a fazer parte da maioria das 
actividades desenvolvidas pela humanidade ao longo do seu desenvolvimento, 
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auxiliando e potencializando todo o processo de elaboração, envio e recepção das 
mensagens. Com todo o emergir de novas tecnologias, além do aperfeiçoamento e 
sofisticação dos métodos de comunicação já existentes, brotam a cada dia novidades 
alternativas tornando cada vez mais dinâmicas as possibilidades de comunicação. 
Para entender um pouco melhor os tipos de linguagem que se pode utilizar, e/ou 
canal, podemos também analisar em seguida um pequeno esquema: 
 
Figura 3 - Esquema de modos e meios comunicacionais 
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 2.1- Comunicação Empresarial 
A maioria das definições de comunicação empresarial focam um ponto comum, o da 
partilha de informações e conhecimentos emitidos por uma empresa ou entidade. 
Toda a comunicação empresarial compreende um conjunto de acções, actividades, 
estratégias e processos desenvolvidos para gerar o reforço da imagem de uma 
empresa ou entidade junto do seu público-alvo. 
Ao longo dos anos as empresas têm-se deparado com a crescente importância e 
complexidade da comunicação com o aumento da necessidade de abranger outros e 
diferentes públicos bem como com o aumento da concorrência e a competitividade do 
mercado, que se torna ainda mais significativa considerando a influência da 
globalização nos comportamentos organizacionais. Isto faz com que as empresas se 
mentalizem que devem considerar a comunicação como parte integrante do seu plano 
estratégico, com a finalidade de melhorar as suas relações com o mercado e com as 
pessoas.  
Com as constantes alterações do jogo concorrencial no mercado mundial, as empresas 
devem entender hoje que, entre outros factores decisivos de êxito, o uso de boas 
estratégias de comunicação é um factor decisivo ao desenvolvimento empresarial. 
Este quadro de globalização cada vez mais imprevisível faz com que haja um aumento 
da concorrência que vai para além da sociedade local ou nacional, e assim sendo, 
exige-se cada vez mais profissionais com capacidades técnicas e formação para que 
haja eficiência e eficácia e o mínimo de falhas na comunicação. Nos dias de hoje exige-
se que um profissional de comunicação, seja qual for o seu cargo, tenha, para além dos 
conhecimentos e habilitações técnicas para o seu cargo, uma visão global do mercado 
e do universo dos negócios para que consiga, de uma forma mais assertiva, planear, 
gerir e executar as suas estratégias. 
É muito importante referir que o sucesso da estratégia comunicacional de uma 
empresa não está apenas no enfoque para o exterior, ou seja, no contacto com outras 
empresas, mercados ou pessoas, deve ter-se em atenção, e em igual linha de 
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importância, uma boa comunicação interna. Portanto, ao definir Comunicação 
Empresarial, devo mencionar que este processo está dividido, grosso modo, em duas 
vertentes, Comunicação Interna e Comunicação Externa. 
 
2.1.1 – Comunicação Empresarial Interna  
Entende-se por Comunicação Interna todo o intercâmbio de informação, interacção e 
relacionamentos inerentes a toda a actividade do público interno de uma empresa. A 
produção e fluxo de informações e conhecimentos circulam das seguintes formas: 
Verticalmente de forma descendente – quando a comunicação inicia-se na gestão de 
topo e flui no sentido da base hierárquica, consistindo em informações, instruções e 
comunicações referentes aos objectivos da empresa, nomeadamente regras, 
regulamentos e políticas. Nesta perspectiva, as empresas que optam unicamente pelo 
fluxo descendente de informação, talvez nem seja apropriado falar-se em 
comunicação, uma vez que para que exista um processo de comunicação tem que ser 
realizado nos dois sentidos. 
Verticalmente de forma ascendente – quando a comunicação se inicia na base com 
destino às camadas superiores da pirâmide hierárquica. Consiste geralmente em 
pedidos de esclarecimentos, sugestões e reclamações, envio de relatórios aos 
superiores hierárquicos, entre outros, dependendo também do tipo de participação 
que os funcionários têm na empresa e o grau de democraticidade que existe. Nesta 
comunicação ascendente podem surgir alguns problemas caso haja falta de 
objectividade e até mesmo falsidade nos dados que são fornecidos aos seus 
superiores. 
Horizontal – A comunicação é feita entre os membros do mesmo nível hierárquico. 
Consiste na comunicação entre, por exemplo, membros de departamentos diferentes, 
membros de diferentes grupos de trabalho ou membros representativos de diversos 
departamentos mas de um mesmo grupo de trabalho. 
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Quanto maior for o grau de diferenciação maior será a necessidade de adoptar 
medidas de integração como reuniões interdepartamentais, trabalhos de grupo e até 
convívios informais para fomentar a aproximação dos membros da empresa, entre 
outras. 
Ao longo dos anos, num esforço de aumentar a produtividade e qualidade, a 
comunicação interna tem sido mais valorizada nas empresas, pois cada vez mais os 
funcionários devem ser vistos como parceiros e, quanto melhor estiverem informados 
e integrados, mais envolvidos estarão em todos os processos, fazendo assim com que 
tenham um sentido de posicionamento e comprometimento em relação à empresa 
levando a que desempenhem as suas tarefas com mais eficiência. 
 
2.1.2 – Comunicação Empresarial Externa  
Entende-se por Comunicação Externa as acções que transmitam todas as informações, 
que estejam relacionadas com as actividades da empresa, com outras organizações, 
mercados ou indivíduos, no sentido de facilitar a cooperação e colaboração com outras 
partes interessadas, a fim de construir, solidificar e promover uma imagem favorável.  
Uma estratégia clara e definida de comunicação externa é um dos principais factores 
para o sucesso de uma empresa sendo uma excelente forma de “dialogar” com a 
sociedade, dando a conhecer as suas acções e aproveitando também para identificar 
quais as suas expectativas. O trabalho de comunicação externa é das ferramentas mais 
indicadas para que haja uma interacção com o público estratégico de uma empresa, na 
medida em que, ao se conseguir estreitar essa relação, consegue-se mais eficazmente 
ajustar os objectivos da empresa ao comportamento do seu público. 
Muito importante também é nunca negligenciar e ter sempre em consideração o 
contexto sociopolítico e económico em que se desenvolve a actividade da empresa, 
captando ao máximo todas as informações relativas à sua dinâmica para melhor poder 
definir as suas estratégias e políticas. 
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2.2 – Comunicação Internacional  
A revolução nas tecnologias de transporte e comunicação que tem ocorrido em todo o 
mundo, ao longo do tempo, permitiu que as pessoas de várias etnias, religiões e 
nacionalidades passassem cada vez mais a ter uma convivência mais estreita, no que 
passou a chamar-se de ambientes multiculturais. 
Ao abordar esta área foca o interesse em melhorar a capacidade humana de interagir 
com a diferença. Por conseguinte, uma comunicação boa e de qualidade é um factor 
muito importante na estratégia de internacionalização. Por muito que uma empresa 
apresente ao mercado um bem ou serviço de alta qualidade, será isto suficiente para 
alcançar o seu sucesso? 
Apesar de esse bem ou serviço estar no mercado e ter por si só qualidade, é necessário 
que se consiga transmitir ao mercado alvo a informação, e ter poder de persuasão 
suficiente, para que se consiga direccionar o público para o propósito da empresa. 
A comunicação internacional, enquanto estratégia, assemelha-se à nacional, uma vez 
que há que ter em conta, em qualquer circunstância, o produto, o público-alvo, o 
mercado e os objectivos, entre muitos outros factores. Portanto, a nível internacional 
existem determinadas circunstâncias às quais é necessário não abstrair, tais como: 
O idioma – A questão idiomática revela-se muito importante numa comunicação 
internacional pois é talvez um dos factores que pode levar mais facilmente a situações 
de constrangimento por erros de interpretação das outras línguas. Por exemplo, se 
fazerem traduções literais de alguma informação cuja interpretação do tradutor seja 
errada ou pela escolha de algum título ou marca com algum tipo de conotação 
negativa ou palavras menos próprias no país estrangeiro. 
O público-alvo – O tipo de população, a distribuição de idades, estilo de vida, critérios 
demográficos, geográficos e sociais são algumas das características que podem ter 
influência, sendo que se deve adaptar estrategicamente os objectivos e tipos de 
comunicação ao tipo de público que se pretende alcançar. 
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O desenvolvimento económico – Deve-se ter em consideração o nível económico do 
país, ou determinado local, pois enquanto que num país desenvolvido, por exemplo, 
tecnologicamente, pode-se optar por uma estratégia de penetração via internet, ou 
comunicações com parceiros ou clientes via e-mail, teleconferências, entre outros 
sistemas das novas tecnologias da comunicação, num outro país que seja pouco 
desenvolvido tecnologicamente, em que o grau de penetração das TIC seja muito 
baixo, não faz sentido adoptar esses meios de comunicação. 
O nível de instrução – O nível de instrução de um país, ou local, deve influenciar o tipo 
de mensagem e o modo com que é transmitida. Deve-se adaptar as características do 
conteúdo e grau de formalidade a serem utilizados de modo a que o público a que se 
destina a mensagem a compreenda e que esta resulte eficaz. 
Restrições legais – A possível existência de restrições a nível político, relativas a leis 
próprias de cada país, que por vezes são muito particulares, pode tornar difícil para os 
outros países lidarem com elas ou mesmo considera-las aceitáveis, como é o caso da 
restrição de imprensa e informação na China ou a lei da internet na Turquia. Restrições 
burocráticas, por exemplo o acesso a um licenciamento prévio do exercício de certas 
actividades ou outras exigências que possam atrasar, e por vezes até invalidar os 
processos, que levam mesmo ao seu abandono. Impostos, taxas ou quotas tarifárias 
são outros exemplos de possíveis limitações legais. 
Restrições culturais – Envolvem considerações em relação a hábitos, sociais e de 
trabalho, costumes, religião e valores. A cultura influencia de forma imperativa o modo 
de vida das pessoas, e as empresas deverão ponderar como se dirigirem a elas 
assertivamente.  
 
No que é respeitante à comunicação é necessário analisar os efeitos negativos e 
positivos focando os factores determinantes para favorecer a estratégia quanto aos 
objectivos comunicacionais. 
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Dever-se-á ponderar qual a política a seguir. Se será mais indicado optar-se pela 
estandardização, que supõe o seguimento das mesmas directrizes em todos os 
mercados, ou pela adaptação, elaborando uma estratégia concreta para cada mercado 
se estes apresentam características muito distintas. 
A Comunicação Internacional acumula saberes úteis e necessários num mundo em 
crescente interacção e onde as trocas comerciais são mais velozes, as fronteiras menos 
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3 - Negociação  
É possível encontrar várias definições do conceito Negociação, tais como: 
“É o processo de tomada de decisões em conjunto. É a comunicação, directa ou tácita, 
entre indivíduos que tentam estabelecer um acordo para benefício mútuo”  
(Young, 1991,in Curso de Microcrédito Calouste Gulbenkian:15) 
 
“Um processo de interacção oportunista entre dois ou mais partidos, com algum 
conflito aparente, visando atingir algo melhor em conjunto que o que conseguiriam de 
forma isolada.” 
(Lax e Sebenius, 1986, idem:15) 
 
Resumindo, a Negociação pode definir-se como um processo de relação que duas ou 
mais pessoas estabelecem para debater um determinado assunto com a finalidade de 
encontrar posições comuns e chegar a um acordo que seja vantajoso para todos. Uma 
negociação tem como objectivo eliminar diferenças, aproximando as posições, de 
forma a atingir um ponto aceitável para todos. 
A negociação faz parte da vida de qualquer empresário. Seja com clientes, 
fornecedores, a banca ou o Estado, o empresário está, por norma, sempre dependente 
de terceiros para alcançar os seus objectivos, e para que isso aconteça é necessário 
negociar. E saber desempenhar esta tarefa de uma forma eficaz é sem dúvida 
fundamental. 
Este processo é algo que se faz com mais frequência do que se pensa. Nas decisões do 
pessoais, que acontecem mesmo na vida pessoal, como qual o filme que se escolhe 
para ver, a compra de um automóvel ou de uma casa, quando se pretende obter um 
empréstimo bancário, entre muitas outras situações, tudo isso é um processo natural 
de negociação que acontece todos os dias com todas as pessoas.  
Para que se tenha sucesso numa negociação é necessário ter em conta três situações 
importantes. A primeira é a preparação, ou seja, o período que antecede o momento 
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do encontro com a outra parte envolvida. A segunda é a negociação propriamente 
dita, quando acontece o contacto efectivo com o outro ou outros negociadores. A 
terceira é a da implementação, quando efectivamente se executa o que ficou 
negociado. 
Uma boa preparação é fundamental para uma negociação ser bem sucedida. É 
necessário compilar todos os dados necessários relevantes para a situação em causa. 
Em primeiro lugar, e muito importante, deverá ter-se informações sobre negociações 
anteriores, aspectos técnicos, económicos, financeiros e jurídicos. Além disso é 
fundamental reunir informações sobre a organização com a qual se vai negociar, como 
a sua estrutura, quem são os decisores e as todas as pessoas que encontramos pelo 
caminho até chegar a eles, informações genéricas sobre a cultura organizacional, 
crenças, comportamentos, valores, e, tratando-se de uma negociação internacional, 
deve-se saber o máximo sobre o país e todos os detalhes que possam afectar de algum 
modo o processo da negociação. De qualquer forma, é preciso ser perspicaz e saber 
distinguir o fundamental do acessório, analisando exaustivamente o que está em causa 
e os argumentos que se poderão apresentar, imaginando também a argumentação 
que poderá surgir da parte contrária.   
Na negociação dependendo do volume de negócio a tratar deve haver representantes 
de qualidade e se necessário em quantidade, pois pode ser necessário abordar 
assuntos de natureza mais especifica em assuntos técnicos, económicos, entre outros.   
Para melhor tentar obter êxito, convém que o negociador, ou negociadores, possuam 
inteligência e senso comum, coragem, determinação, honestidade, integridade 
profissional, credibilidade, sentido do interesse nacional e boa capacidade dialéctica 
no caso de contactos internacionais.  
Na fase de pós-negociação é muito importante não esquecer da implementação do 
acordo. Nesta fase é quando acontece o real desfecho da negociação. Pois pode 
acontecer negociações muito bem conduzidas resultarem em fracassos por não se 
implementar correctamente o que ficou definido no acordo, por exemplo. Assim 
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sendo, uma negociação só pode ser considerada concluída quando uma acordo é 
cumprido e não quando é formalizado. 
 
3.1 - Estratégias Negociais  
Estratégia pode entender-se como um plano de acção global que posto em prática 
atinja determinados objectivos específicos. Deve-se ter em conta a dinâmica do 
negociador, ou elementos da equipa negociadora, filtrar os pontos fortes e evidenciar 
as suas capacidades de forma a atingir melhor os objectivos.  
Descrevo a seguir algumas das várias opções de estratégias existentes e usadas em 
negociações: 
• Criar opções sugerindo soluções para haver proveito das duas facções 
envolvidas para alcançar um acordo eficaz. 
• Tolerância. Mostrar calma e a paciência nas situações mais complicadas na 
negociação, como quando o negociador se afasta, não responde a uma 
pergunta, reúne-se em segredo, pede tempo, e outras situações semelhantes. 
• Surpresa ao causar alterações súbitas no método, argumentação ou abordagem 
em certo momento da negociação. 
• Dissimulação ao tomar aparentemente uma direcção quando o objectivo real é 
outro ou mesmo quando se passa a ideia de que há mais informação do que 
aquela que realmente existe. 
• Fazer o balanço da situação até certa altura para medir os ganhos e perdas. 
• Persistência para conseguir vencer os outros pelo cansaço.  
• Após uma proposta alta, ir efectuando cedências para mostrar flexibilidade. 
• Introdução de vários temas na discussão no sentido de permitir ir fazendo 
concessões por um lado e ganhar por outro. 
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• Ocultação do domínio em que considera ser o seu ponto fraco, evitando que a 
outra parte saiba onde estão as suas fraquezas. 
• Técnica do pouco poder de decisão. A outra parte, ao entender que o 
negociador tem autoridade limitada e não pode assumir compromisso para 
além dos que estarão estipulados, tem tendência a restringir as suas exigências. 
• Dividir os problemas em diferentes partes podendo assim redefinir ou 
reapreciar a situação. 
• Na fase final da negociação bem sucedida, dar à outra parte, como gesto final, 
algo que seja considerado valoroso, no contexto lógico da proposta negociada, 
pode ajudar a desbloquear o acordo e a dissipar dúvidas, fazendo com que a 
outra parte saia da negociação satisfeita e com a sensação de ter sido tratada 
com justiça. Isto pode representar uma mais-valia na fase da aplicação do 
acordo e em futuras negociações. 
 
3.2 - Tácticas Negociais  
A utilização de certas tácticas negociais pode indicar uma tendência mais ou menos 
ética, por exemplo na solidez das propostas e cedências, falsificação de informação ou 
manipulação de emoções, e entre as muitas tácticas utilizadas destaco as seguintes: 
• Elogiar com subtileza o adversário, tendo como objectivo reduzir a sua 
resistência, pois ao ser elogiado poderá apresenta alguma relutância em negar 
uma situação, cedendo mais facilmente a pedidos ou propostas que possam ser 
apresentadas.  
• Persuadir, tendo como objectivo fazer o outro acreditar que as nossas 
propostas são razoáveis, validas e proveitosas. A credibilidade, a capacidade de 
argumentação e a comunicação verbal usando, por exemplo a técnica de 
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reformulação, permite que seja criada um ambiente de confiança que potencia 
o aprofundamento dos pontos de vista do oponente. 
• Regatear, nada se oferecendo, levando assim a que seja um processo por vezes 
demorado e conflituoso. 
• Pressionar, obrigando a outra parte a aceitar o acordo em negociação. 
• Criar alianças, sendo estas no exterior, que possam influenciar ou fortalecer a 
posição do negociador. 
• Golpes baixos, voltando a negociar o que já foi negociado ou fazendo ofertas 
irrecusáveis. 
• Retirada aparente, tentando fazer a outra parte acreditar que o negociador se 
está a retirar, continuando este porém a controlar a situação. 
 
3.2.1 - Reacção a tácticas  
Quando enfrentado com ameaças, a reacção deve ser a de deixar claro que não se 
funciona sob pressão. 
Deparados com insultos, deve-se permanecer calmo e não responder da mesma 
forma, esclarecendo, se necessário, que a negociação ficará por ali mesmo caso não se 
adopte uma atitude mais construtiva. 
Em caso de bluff, questionar todas as propostas e convidar a outra parte a comprovar 
os seus argumentos é uma boa forma de desmantelar a situação. 
Ao se sentir intimidação, há que ter em conta que o objectivo do opositor é 
enfraquecer a confiança e que não se pode ceder. 
Dividir para dominar, ou seja, partilhar com todos os membros da equipa, visando 
chegar a um consenso, se houver alguma suspeita de que a sua integridade está em 
causa. 
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Ao ser confrontado com questionário com objectivo de enfraquecer a sua posição, a 
solução passará por confrontar o adversário mostrando disponibilidade para esclarecer 
as suas questões. 
Para contrariar apelos emocionais, é necessário ser terminante ao defender as suas 
propostas e não ceder a manipulações. 
Anote todas as condições acordadas e relembre-as sempre que sinta que os seus 
limites estão a ser testados. 
 
3.2.2 – Características do negociador  
Segundo Kassem Mohamed El Sayed1 – os filósofos gregos definiram determinados 
pontos essenciais na personalidade de um negociador. Essas características, pela sua 
ordem de importância são: 
▪ A ética (Ethos) – valores como respeito, honestidade, rectidão, 
responsabilidade, o ser digno de confiança e ter auto-disciplina. 
▪ A empatia (Pathos) – Inclui paciência, flexibilidade, energia pessoal e ter um 
bom fair-play de modo a saber lidar com as situações menos favoráveis de 
maneira correcta e justa. 
▪ Inteligência Racional (Logos) – Uma característica que é consequência de uma 
educação rigorosa, da capacidade de constante aperfeiçoamento e da 
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4 - As Línguas Estrangeiras nas Empresas  
Sem compreensão entre as pessoas seria impossível viver e trabalhar em conjunto. 
Numa era de globalização o investimento nas competências linguísticas é muito 
importante no sentido em que aumenta a competitividade das empresas melhorando 
os seus resultados na comunicação empresarial multilingue. 
Nas empresas em que não acontece esse investimento, perdem-se oportunidades de 
negócio constantemente devido à escassez de competências linguísticas e 
interculturais. 
O poder económico da Inglaterra no século XIX, devido à Revolução Industrial, a 
expansão das colónias britânicas, que abrangeram uma vasta área geográfica, o que 
levou a que houvesse uma propagação da língua inglesa pelo mundo, e a importância 
política e militar dos E.U.A. que se sentiu logo após a II Guerra Mundial, facto este que 
fez com que o francês fosse afastado dos meios diplomáticos, acabaram por enraizar o 
inglês nas comunicações internacionais e daí a forte influência dessa língua no mundo, 
até aos dias de hoje. 
A língua inglesa é inequivocamente a mais importante e mais utilizada na comunicação 
internacional tendo um lugar de liderança nas transacções comerciais mundiais. Mas 
será a língua inglesa suficiente para singrar num contexto empresarial internacional? 
A meu ver, a resposta a esta pergunta é que, com a integração cada vez mais sólida da 
língua inglesa na vida dos portugueses, por exemplo com a inclusão desta disciplina já 
no ensino básico, será a utilização de outras línguas a marcar a diferença criando assim 
uma vantagem competitiva no meio empresarial. 
Sobre este assunto, e devido talvez ao profundo nível de enraizamento da língua 
inglesa no mundo, a informação existente relativamente à utilização de outras línguas, 
tanto na utilização geral como em contextos específicos, como é o caso da 
comunicação internacional nas empresas, academicamente, entre outros, é bastante 
difícil de obter, pelo que não me foi possível ter um mote de comparação equilibrado. 
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Em jeito de sugestão, apercebi-me que fazem falta estudos e análises sobre a 
importância da utilização de outras línguas como forma de comunicar para além 
fronteiras, hoje consideradas secundárias, como o francês, outrora língua ensinada nas 
escolas em Portugal, o espanhol, a segunda língua mais falada no mundo, antes do 
inglês que se encontra em terceiro lugar, ou mesmo o chinês, com todos os dialectos 
transversais a esta língua, que se encontra em primeiro lugar com cerca de 2396,7 
milhões de pessoas que falam este idioma. (Lewis, M. Paul, 2009).  
O facto de as empresas optarem por ter trabalhadores multilingues e multiculturais é 
essencial para poder-se atingir novos grupos-alvo e para poder-se estabelecer relações 
estratégicas duradouras. É importante que tenham pessoas com sólidas e variadas 
competências linguísticas conjugadas com os conhecimentos do funcionamento 
empresarial para responder às necessidades de uma forma rápida e eficaz. 
Para as empresas que focam o seu negócio num âmbito internacional é-lhes 
fundamental admitir que um investimento na utilização, e melhoria, de línguas 
estrangeiras pode ser uma via para o sucesso, considerando a abertura de 
possibilidades na expansão de mercados que podem ter um impacto favorável à sua 
produção. 
Investment in language skills represents one of the fixed costs of exporting to certain 
countries. (Moore, Tinsley, Winslow, 2005:4) 
Em alguns países o investimento nas qualidades linguísticas representa um dos custos 
fixos da exportação. Ou seja, a formação em línguas é considerado numa empresa 
como sendo um investimento importante, certo e constante. 
Terão as micro e pequenas empresas do nosso país algum tipo de estratégia quanto à 
utilização de línguas estrangeiras?  
Deixarei que a análise dos resultados das respostas ao questionário, apresentados no 
Capitulo IV nos responda a esta pergunta.  
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5 – A formação  
Actualmente vivemos e trabalhamos num mundo em constante mudança e onde se 
verifica um aumento qualitativo da competitividade. Quero com isto dizer que, não só 
os mercados estão mais internacionais, cada vez mais abertos ao mundo, liberalizados 
e globalizados, como este facto faz com que haja uma crescente competitividade, e 
cada vez mais essa concorrência é qualificada. Não só pelos produtos ou serviços de 
qualidade que são apresentados diariamente mas também pela crescente qualidade 
das pessoas responsáveis pelas suas transacções. 
Por esta razão, as empresas necessitam constantemente de procurar ter mais-valias, 
que as façam alcançar o sucesso tanto no mercado internos como nos externos.  
Nos dias de hoje, e depois de a humanidade ter passado pela era agrícola, pela era 
industrial e pela era da informação, eis que é dada também importância ao 
conhecimento dos chamados recursos humanos, sendo considerada já uma 
ferramenta fulcral ao desenvolvimento de estratégias empresariais, por exemplo, e 
como já mencionadas, de comunicação, negociação e linguísticas. 
As empresas, ao ganharem consciência que as pessoas têm um papel fundamental 
para o seu bom desenvolvimento, começaram a apostar mais no desenvolvimento dos 
seus recursos humanos, não só a nível interno mas também com o recurso a pessoas 
ou entidades externas, no sentido de aportar conhecimentos importantes e úteis tanto 
ao nível pessoal, social e profissional como para a própria empresa. 
O desenvolvimento e as mais-valias das empresas já não devem passam basicamente 
pelos seus recursos materiais, pela forma de investimento em equipamento, mas 
também e sobretudo pelo investimento nos seus recursos humanos nomeadamente 
através de formação. Esse desenvolvimento será indispensável para alcançar o sucesso 
individualmente e consequentemente da empresa. 
A formação deve ser entendida como sinónimo de mudança, de modernização e 
flexibilidade. Deve ser vista como um meio para atingir o sucesso num mercado 
globalizado cada vez mais competitivo. Deve ser encarada como um conceito a 
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adoptar ao longo da vida, pois no mundo empresarial a renovação é constante e 
necessária para a adaptação às realidades, o que torna fulcral a constante actualização 
dos conhecimentos. 
Os pontos 1, 15 e 16 do Acordo para a Reforma da Formação Profissional, de 14 de 
Março de 2007, do Ministério do Trabalho e Solidariedade Social (p. 2,4) mencionam o 
seguinte: 
“A aposta estratégica na qualificação da população portuguesa é opção 
central para o crescimento económico e para a promoção da coesão social 
e territorial, assegurando o aumento da competitividade e modernização 
das empresas, da qualidade e produtividade do trabalho, a par da 
promoção da empregabilidade, do desenvolvimento pessoal e de uma 
cidadania plena; 
 
A formação profissional deve favorecer a modernização do tecido 
económico, a adaptação das estruturas económicas à concorrência global e 
a necessária adaptabilidade do mercado de trabalho, permitindo uma 
rápida adequação dos activos às mudanças organizacionais no tecido 
económico, num quadro de respeito pela lei e de leal concorrência em 
todos os sectores de actividade económica; 
 
Devem ser devidamente reconhecidos e valorizados os esforços das 
empresas e trabalhadores no aumento das respectivas competências 
individuais e colectivas, com vista a aumentar a capacidade competitiva 
das empresas e melhorar as condições para a progressão profissional e 
realização pessoal dos trabalhadores;”  
 
 
Exige-se hoje às empresas que assumam o seu papel de proporcionar uma formação 
profissional aos seus funcionários para que assim aumente a sua competitividade.  
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Capitulo II – Análise do sector da Cortiça em Portugal  
 
1 – O Sector da Cortiça  
O sector da cortiça é a actividade em que Portugal é, a nível mundial, o maior 
produtor, transformador e exportador. É um caso especial na economia portuguesa 
pois é este o único que coloca o nosso país na primeira posição nos vários domínios, 
como a produção de matéria-prima com mais de metade da produção mundial de 
cortiça em bruto, na produção industrial assumindo cerca de 60% da produção 
mundial de produtos de cortiça transformados e nas exportações obtendo mais de 
dois terços das exportações mundiais no que diz respeito ao volume de produtos 
transformados de cortiça. 
Neste sector, as empresas têm estruturas diversificadas relativamente à sua dimensão 
e actividade que desenvolvem. As médias empresas (de 50 a 499 trabalhadores) são as 
que se destacam. De qualquer forma as micro empresas são muito importante bem 
como as grandes empresas, que exercem muita influência nesta actividade. 
A indústria da cortiça está distribuída por várias regiões. A maior parte do subsector 
preparador, onde se produz a maior parte da prancha de cortiça e de aglomerados 
negros, encontra-se a sul do país. A norte, com especial ênfase no distrito de Aveiro, 
mais concretamente no concelho de Santa Maria da Feira, encontram-se os 
subsectores de transformação, aglomeração e granulação. 
 
1.1 – A cortiça – Caracterização  
A cortiça é um produto 100% natural e completamente renovável, que é extraída da 
casca do sobreiro – nome científico: Quercus Suber L – também conhecida por 
Chaparro enquanto jovem e Sobro posteriormente. O seu habitat natural é a bacia 
Ocidental do Mediterrâneo. Entre as várias características que distinguem o sobreiro 
das outras árvores da mesma espécie, é de ressaltar a capacidade de regeneração 
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natural depois de extraída a casca, ou seja, a cortiça. Aos sobreiros pode-lhes ser tirada 




Imagem 1 - Sobreiro (Quercus Suber L) 
 
A aglomeração de sobreiros é denominada de floresta de sobro. Estas ocupam a nível 
mundial uma área de quase 2,3 milhões de hectares, dos quais se extrai cerca de 340 
000 toneladas de cortiça anualmente. Dessa área total, segundo dados a Associação 
Portuguesa de Cortiça (APCOR), em 2009, 32,4% concentra-se em Portugal. Segue-se a 
Espanha com 22,2%, a Algéria com 18,2%, Marrocos apresenta 15,2% da área, 
seguindo-se a França, Tunísia e Itália com 4% cada. 
Em Portugal, o Alentejo é a região onde se concentra a 72% da área de montado de 
sobro, sendo no nosso país a mais importante e significativa. Segue-se Lisboa e Vale do 
Tejo em segundo lugar com 21%, o Algarve conta com 4% da área nacional, a Zona 
Centro do país com 2% e finalmente com apenas 1% o Norte de Portugal. 
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Portugal é o país do mundo em que tem maior área ocupada por sobreiros, tem 
condições ideais para o desenvolvimento do sobreiro e estas árvores ocupam 
actualmente cerca de 720 mil hectares, o que equivale a cerca de 21,5% da área 
florestal no nosso país, sendo assim a segunda espécie florestal mais representada, 
concentrando-se principalmente a sul do país, a seguir ao pinheiro bravo. 
 
Imagem 2 - Distribuição de sobreiro 
 
A cortiça é composta no seu interior por uma colmeia de células de suberina, (mistura 
de ácidos orgânicos que se apresenta sob a forma de gordura ou que, pelo menos, tem 
uma certa analogia com os corpos gordos), que são preenchidas com uma mistura 
gasosa quase idêntica à do ar. Cada centímetro cúbico de cortiça contém em média 40 
milhões de células, e existindo assim, em cada rolha de cortiça por exemplo, cerca de 
800 milhões de células.  




Imagem 3 - Células da cortiça © by APCOR 
 
 
Esta estrutura e composição conferem à cortiça qualidades únicas como o facto de ser 
uma matéria-prima renovável, ser um produto 100% natural e biodegradável, ser 
impermeável a líquidos e gases, ser leve e flutuante, ser resistente à penetração de 
humidade, ter elasticidade/compressibilidade pelo facto de readquirir a forma 
primitiva depois de ter sofrido uma pressão, ser um excelente isolante térmico, 
acústico e vibrático, ser resistente ao desgaste, por não absorver poeiras, o que evita 
alergias, e ser resistente à combustão, o que faz com que seja um bom retardador de 
progressão de incêndios. 
O ciclo de vida da cortiça começa no descortiçamento, ou seja, a extracção da casca 
dos sobreiros, que acontece quando o crescimento da cortiça está mais activo que é 
geralmente em Maio ou inicio de Junho e até ao final de Agosto. Para que isto 
aconteça pela primeira vez, a chamada desbóia, são precisos cerca de 20 a 25 anos até 
que a árvore produza cortiça viável a ser rentabilizada. Desta primeira extracção 
obtém-se a chamada cortiça virgem, que pela sua irregularidade e dureza é 
basicamente utilizada para produção de, por exemplo, pavimentos ou isolamentos. 
Passados nove anos, da segunda extracção, obtém-se a cortiça secundeira. No terceiro 
descortiçamento é obtida então a chamada cortiça amadia ou de reprodução, que, 
uma vez que já apresenta uma estrutura regular e mais lisa, já alcançou as qualidades 
adequadas para se produzirem rolhas de qualidade. 
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Este processo de descortiçamento, desde que é feita a primeira extracção de cortiça, a 
exploração de uma árvore dura em média 150 anos. 
 
 
Imagem 4 - Descortiçamento (by João Sobral) 
A cortiça é a parte mais valiosa do sobreiro, utilizada no fabrico de uma infinidade de 
produtos. Mais de 50% da casca do sobreiro – a cortiça – é utilizada para fabricar 
rolhas. 
Os desperdícios de cortiça resultantes do processo de produção de rolhas são 
reduzidos a granulados e reutilizados no fabrico de rolhas técnicas, aglomerados 
industriais, revestimentos de solos, de isolamentos e de utilidades decorativas, 
podendo ser combinada com outros materiais, como a borracha ou a fibra de coco.  
As aplicações de cortiça natural podem ser: 
• Rolhas e vedantes – vinhos, conhaque, whisky, cerveja, vinho do Porto, 
produtos farmacêuticos; 
• Rolhas cónicas para laboratórios; 
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• Rolhas para champanhe, vinhos espumantes e cidras; 
• Rolhas com topo de madeira, cerâmica ou plástico, para whisky, conhaque, 
vinho do Porto ou sherry; 
• Indústria de calçado – Palm ilhas, ortopédico, entre outras utilizações; 
• Flutuadores e bóias; 
• Tapetes, revestimentos de solos, tectos e paredes; 
• Buchas, anilhas, discos, placas protectoras, blocos de polimento, etc. 
 
As aplicações de granulados e aglomerados de cortiça podem ser: 
• Todos os produtos em que haja a junção com outro material, como cortiça com 
borracha, com aplicações cerâmicas; 
• Construção de edifícios no isolamento térmico; 
• Estruturas anti-sísmicas; 
• Na construção de pontes, edifícios, em juntas de dilatação/compressão; 
• Componentes para indústria de calçado; 
• Decoração pública e doméstica; 
• Parquets; 
• Bolas de hóquei, golf e basebol; 
• Brindes, como memoboards, cinzeiros, caixas, bases, alvos de setas, entre 
muitos outros; 
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Além do valor da cortiça, extraída da casca, e do seu valor ecológico, o sobreiro é uma 
árvore notável uma vez que de todos os seus componentes podem ser retirados 
proveitos económicos. A título de exemplo são mencionados a bolota, fruto do 
sobreiro, que além de ser utilizada para o desenvolvimento das florestas de sobro, 
serve também para alimentação de animais e fonte de óleos culinários, as folhas da 
árvore utilizadas também para alimentação de animais e como fertilizante natural, o 
material resultante da poda das árvores fornece lenha e carvão vegetal, ou os diversos 
produtos químicos que são produzidos a partir dos taninos (polifenóis2 de origem 
botânica que têm como função geral proteger a planta de ataques de microrganismos 
e outros animais) e dos ácidos naturais que a madeira contém.  
  
1.2 – A evolução e mudanças no sector 
Em Portugal, a produção de cortiça constitui, com crescente importância desde a 
segunda metade do século XIX, uma actividade económica muito relevante sendo que 
é dos mais importantes produtos de exportação do nosso país. 
Até 1960, 75% do total de materiais de cortiça exportados eram representados por 
matéria-prima, tendo diminuído esse volume para 50% em 1965, 40% em 1975 e, 
depois do inicio de 1980, tendo baixado significantemente para 20%, valor que se 
mantém mais ou menos constante até aos dias de hoje. (Sampaio 1977, Pereira 1984) 
Esta situação desenvolveu-se aquando da transformação industrial da cortiça que 
adquire mais importância a nível nacional principalmente a partir dos anos 60, quando 
se desenvolve a capacidade transformadora, que levou o país a exportar bem mais 
quantidades de produtos acabados do que matéria-prima e produtos semi-facturados.  
 
 
2 - Fitoquímicos que para além de darem a coloração aos frutos e vegetais, também providenciam 
benefícios para a saúde os quais resultam das suas acções antinflamatórias e antioxidantes. 
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Segundo o estudo “Evolução recente da indústria de Cortiça” de Helena Pereira e 
Augusta Costa do Centro de Estudos Florestais, Instituto Superior de Agronomia da 
Universidade Técnica de Lisboa, a indústria da cortiça em Portugal caracterizou-se, de 
há muitos anos a esta parte, por vários factores, como a localização da indústria 
transformadora longe da produção da matéria-prima, a separação da actividade 
industrial em subsectores algo específicos, fazendo com que houvesse um número 
elevado de pequenas unidades empresariais e fabris, especialmente preparadoras e 
rolheiras, que utilizavam processos de baixa tecnologia e com cuidados ambientais e 
de segurança laboral deficientes, bem como um número reduzido de produtos, 
principalmente quanto às rolhas de cortiça natural. 
Desde o fim da década de 90, têm acontecido mudanças consideráveis na indústria da 
cortiça baseadas na disponibilidade de obtenção de incentivos específicos para o 
sector da produção e transformação da cortiça, tomada de consciência em relação aos 
aspectos ambientais que cada vez mais se torna importante para a indústria, 
associados à produção e transformação da cortiça, na importância das associações de 
produtores com crescente informação e competência, na concorrência de produtos 
sintéticos e no interesse internacional sobre a qualidade funcional das rolhas e a 
sustentabilidade da produção de cortiças e também no crescimento da produção e 
comercialização internacional de vinhos em novos mercados. 
As autoras mencionam que, consequência dos factos acima mencionados, estão em 
curso importantes transformações na indústria da cortiça, como a introdução de novas 
tecnologias de processo em novas unidades fabris e a alteração da localização das 
unidades industriais para as junto dos pólos produtores. Esta última estratégia visa 
diminuir subidas de preços das matérias-primas, rentabilizar o transporte e ampliar 
instalações colmatando questões de falta de espaço das instalações existentes a norte 
do país.  
Pode-se assim perspectivar que essas transformações na indústria de cortiça ao nível 
do processo de deslocação e concentração das unidades nas zonas de produção 
suberícola previstas para os próximos anos, trará como consequência a diminuição dos 
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índices de emprego, atingindo principalmente as microempresas de preparação e 
rolheiras. Estes acontecimentos sentir-se-ão especialmente no concelho onde se 
concentra o maior número de unidades industriais corticeiras, Santa Maria da Feira, 
atingindo principalmente as microempresas de preparação e rolheiras. 
Até ao final dos anos 90 haviam empresas que se dedicavam a produção específica de 
certos produtos. Algumas, 19,7%, dedicavam-se à preparação e comercialização de 
prancha de cortiça cozida, 52,5% brocavam pranchas de cortiça para produzir rolhas de 
cortiça natural, 4,2% eram especialistas em produzir discos e outros produtos de 
cortiça natural, 0,4% eram exclusivamente granuladoras, 2% dedicavam-se à produção 
de aglomerados compostos, 1,6% eram processadoras desses materiais compostos, 
0,7% produziam aglomerados negros, e finalmente totalizando 18,7% eram empresas 
mistas que reuniam duas ou mais actividades mencionadas anteriormente, ou seja, 
empresas que se dedicavam à preparação, fabrico de rolhas e/ou especialidades, 
outras à preparação e granulação, e algumas ao fabrico de rolhas e granulação. 
Recentemente, segundo a Associação Portuguesa de Cortiça (APCOR), existem cerca 
de 1100 unidades industriais, que fornecem emprego que ronda os 15 mil postos. 
Dessas unidades 75% localizam-se no concelho de Santa Maria da Feira e 13% em 
Setúbal. Partindo do total existente, conclui-se que cerca de 50 são preparadoras, 30 
são aglomeradoras e 1020 são rolheiras.  
Apenas 30 empresas empregam mais de 100 trabalhadores, cerca de 130 entre 20 e 
100, e a maioria são micro e pequenas empresas com menos de 20 trabalhadores. 
 
1.3 – A produção e a transacção comercial da cortiça  
Portugal tem uma produção de cortiça média anual de cerca de 157.000 toneladas, o 
que se traduz em 52,5 por cento da produção mundial que ronda as 300 mi toneladas 
por ano. Este valor nacional faz com que Portugal seja líder neste sector. 
Assim como na produção, também na exportação Portugal tem lugar destacado em 
relação aos restantes países 
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Analisando as importações de cortiça em Portugal, pude apurar que somos o maior 
importador em peso de cortiça em bruto, o que facilmente denota que aqui de 
encontram as principais indústrias transformadoras de cortiça. Embora a importação 
portuguesa tenha vindo a decrescer nos últimos anos, os valores totais têm-se mantido 
mais ou menos constantes. Fazendo uma comparação, verifica-se que foram 
importadas 67 mil toneladas no ano de 2005 e quatro anos mais tarde, em 2008, 
importou-se apenas 59 mil. 
Os principais países de origem das importações portuguesas são a Espanha, Marrocos, 
Tunísia e a Itália, sendo que de Espanha registou-se em 2008 valores na ordem dos 48 
mil toneladas, perfazendo 72% do total dessas importações, fazendo com que seja 
realmente o mais destacado dos países de origem da importação de cortiça para o 
nosso país. 
A cortiça natural e em bruto, como já mencionado, representava em 2008 cerca de 
62% das importações portuguesas, o que reforça o facto de que existe enormes 
capacidades produtivas, ao nível das indústrias transformadoras, em Portugal. 
Também de destacar, com 16%, a importação das manufacturas naturais, como é o 
caso por exemplo das rolhas naturais que vêem inacabadas e que passam nas nossas 
unidades para serem marcadas e comercializadas posteriormente. 
Da cortiça transformada em Portugal 90 % destina-se à exportação, tendo-se 
verificado por exemplo no ano de 2007 o total de 159 mil toneladas exportadas, 
fazendo com que seja considerada uma fonte de proveitos muito importante para o 
nosso país, conseguindo nesse ano um valor de 853,8 milhões de euros.  
Essas exportações têm tido um peso significativo uma vez que representam 
aproximadamente 0,7 % do PIB e 2,3 % do total das exportações portuguesas. 
A APCOR lançou dados no seu anuário de 2009, tendo como fonte o Instituto Nacional 
de Estatística – ver gráfico 1 -, onde se verifica que os principais países para os quais se 
exporta são os países europeus, sendo que a Espanha apresenta o valor mais elevado, 
ao nível de quantidade exportada, a Espanha com 19,7%, a Alemanha com 12,8%, os 
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E.U.A. com 11.9%, seguidos da França com 9,4%,  a Itália com 8,3% e a Rússia com 
5,8%, a China e o Canáda com 3,4% e 3,1% respectivamente. Os países a registar 
valores abaixo dos 2% são o Reino Unido, o Japão, a Austrália, o Chile, Argentina, 
Áustria e África do Sul. 
 
Gráfico 1 - Destinos das exportações de cortiça portuguesas 
 
A França, os E.U.A., mesmo tendo exportações quantitativas um pouco inferiores à 
Alemanha e à Espanha, são os países em termos de valor que destacam a sua 
importância visto que a França apresenta um valor de 175,9 milhões de euros e os 
E.U.A. 134,2 milhões de euros, respectivamente 20,6% e 15,7% do total. 
Embora se verifique um crescimento acentuado nas indústrias vinícolas em países 
como a França, Espanha, Itália e Estados Unidos da América, que são considerados dos 
principais produtores de vinho, estes destinos continuam a ser focos importantes da 
exportação portuguesa dos produtos de cortiça. 
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 1.4 – Curiosidades do mundo da Cortiça 
• O “Assobiador” é o mais antigo e mais produtivo sobreiro existente no mundo, 
assim chamado devido aos numerosos pássaros canoros que a habitam. Foi 
plantado em 1783, perto da vila de Águas de Moura, na região portuguesa do 
Alentejo. O “Assobiador” tem mais de 14 metros (45 pés) de altura e 4,15 
metros (quase 15 pés) de circunferência. A sua primeira extracção teve lugar 
em 1820, e desde então já lhe foram feitas mais de 20 extracções. A extracção 
de 1991 produziu 1 200 quilogramas de cortiça – mais do que a produção 
registada pela maioria das árvores ao longo de toda a sua vida. Esta extracção, 
sozinha, deu origem a mais de 100.000 rolhas para garrafas de vinho. A última 
extracção, realizada em Junho de 2000, foi menos produtiva, conseguindo 
ainda render uns impressionantes 650 quilogramas, o equivalente a 10 vezes a 
produção de qualquer sobreiro vulgar. 
 
• As primeiras árvores identificadas como sobreiros datam de há milhões de 
anos. 
• Com o Design e uma aposta na inovação, a cortiça presta-se, hoje em dia, na 
fabricação de vestuário, mobiliário, decoração, entre muitas outras aplicações 
originais e, ainda, por descobrir. 
• Portugal é o maior exportador de cortiça no mundo e é pioneiro na utilização 
deste material na criação de objectos de uso quotidiano. 
• Os CTT e a Assembleia da República lançaram o primeiro selo de cortiça do 
mundo. Com desenho da autoria do escultor João Machado, presta 
homenagem à indústria corticeira nacional, um sector que elevou portugal à 
liderança mundial. 
• O sobreiro combate a erosão do solo, retendo humidade e protegendo-o do 
efeito do vento e do sol 
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• O montado de sobro é o habitat para 135 espécies de plantas e 42 espécies de 
pássaros. 
• O sobreiro reduz o risco de incêndios florestais 
• A WWF - World Wildlife Fund afirma que "A ecoeficiência da indústria da 
cortiça torna-a verdadeiramente única." 
• A leveza e a inércia química fazem da cortiça o vedante ideal para vinhos. 
• Cada rolha de cortiça é responsável pela fixação de 8.8 g de CO2. Relevante 
impacto ambiental positivo 
• A cerveja mais cara do mundo é engarrafada com rolha de cortiça. 
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Capitulo III – Estudo de Caso – Formar para comunicar – O caso das 
empresas de cortiça de Santa Maria da Feira  
 
1 - Pesquisa de Campo  
Segundo Vítor Corado Simões, professor no ISEG (Instituto Superior de Economia e 
Gestão) e correspondente nacional do European Trend Chart on Innovation, no artigo 
do jornal OJE em 13/04/2010, as políticas públicas ajudaram à modernização 
tecnológica e permitiram o aumento da "massa cinzenta" nas empresas mas, "faltou-
lhes a criação de mais competências". E afirma que, para isso, “é preciso mais esforço 
no sentido de apoiar, nomeadamente através de acções de consultoria e de formação, 
o desenvolvimento das competências internas nas micro, pequenas e médias 
empresas”. 
Também manifesta a opinião que o nível de recursos humanos das empresas 
melhoraram com algumas políticas públicas, nomeadamente com o recrutamento de 
pessoal mais qualificado, mas demonstra alguma preocupação ao dizer que 
“simplesmente, também o mundo e os concorrentes internacionais mudaram e, em 
muitos casos, a um ritmo mais rápido do que nós.” 
Ao fazermos a comparação de como éramos há 15 anos atrás, claramente estamos 
muito melhor hoje, mas se a comparação for feita considerando a capacidade 
competitiva em mercados internacionais, a resposta já não é tão positiva, porque os 
outros também mudaram e evoluíram, e, assim sendo, “tudo isto se irá reflectir na 
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2 - Objectivo da pesquisa 
Este estudo tenta analisar concretamente em que sentido as Micro e Pequenas 
Empresas no sector da Cortiça de Santa Maria da Feira, postas as constantes alterações 
no jogo concorrencial no mercado nacional e mundial, direccionam as suas estratégias 
a fim de impulsionar e expandir positivamente os seus negócios. Estas estratégias são 
de comunicação, negociação e o uso de línguas estrangeiras quando se trata de 
contactar para além fronteiras, que, colocadas em prática, têm influência directa no 
desenvolvimento e sucesso das empresas.  
Ao nível do sector, a mão-de-obra encontra-se com tendência a ficar envelhecida e 
relativamente a formação, segundo dados da APCOR, esta não chega a atingir 7% dos 
trabalhadores do sector. A formação que os trabalhadores têm recebido tem sido 
maioritariamente nas áreas da qualidade e de higiene e segurança no trabalho. A 
Associação Portuguesa de Cortiça é defensora da necessidade de criação de planos de 
formação que resultem no desenvolvimento individual, permitindo que a nível 
profissional crie qualidades polivalentes e a satisfação e realização a nível pessoal. 
Assim, o objectivo específico desta pesquisa é a elaboração de um diagnóstico de 
necessidades de formação nas áreas estratégicas acima referidas e subsequente 
apresentação de uma proposta de intervenção formativa, dirigida às necessidades dos 
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 3 - Metodologia da pesquisa 
Um inquérito por questionário foi o meio utilizado para a recolha de dados com a 
finalidade de captar as necessidades de formação nas Micro e Pequenas Empresas. 
Devido a constrangimentos temporais e inconvenientes organizacionais, por exemplo a 
disponibilidade reduzida dos indivíduos a quem o questionário foi dirigido, traduziu-se 
na impossibilidade de realização de entrevistas. Assim sendo, optei pela elaboração de 
um questionário, dirigido à Administração ou postos de chefia das empresas, enviado 
via e-mail, cujo preenchimento fosse simples e não exigisse qualquer informação 
constrangedora.  
Das 70 empresas contactadas, procederam ao preenchimento e reenvio do 
questionário 9, o que perfaz uma taxa de resposta de 12,86%. 
Essas empresas colaborantes têm um número de funcionários compreendido entre os 
2 e os 150 elementos. É possível verificar no gráfico que se segue, a percentagem das 
empresas que têm entre 0 a 10, de 10 a 50 e de 50 a 150 funcionários. 
 
 
Gráfico 2 - Número de funcionários por empresa 
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Relativamente à totalidade dos funcionários dessas empresas os cargos de chefia são 
poucos e apenas uma reduzida percentagem tem formação académica superior. No 
gráfico que se segue é possível verificar essa relação. 
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4 - Resultados do questionário 
Este questionário, apresentado às pequenas e médias empresas no sector da Cortiça e 
Produtos de Cortiça no conselho de Santa Maria da Feira, tem como objectivo 
compreender a percepção que os inquiridos têm do estado do mercado actual no 
sector das Cortiças e Produtos de Cortiça, do tipo de comunicação interna, externa e 
internacional utilizada nas suas empresas e a sua eficácia, a negociação como factor 
estratégico de internacionalização, a importância e utilização de línguas estrangeiras e 
o recurso a pessoal especializado e a formação contínua como forma de obter uma 
prestação concorrencial positiva. 
Em relação ao Mercado do sector das Cortiças e Produtos de Cortiça, a maioria dos 
inquiridos, 56%, sente que este está em recessão, como aliás é o sentimento geral uma 
vez que o mundo se deparou com a interacção entre uma crise nos mercados 
financeiros internacionais e um forte abrandamento da actividade económica à escala 
global. 
De qualquer forma 22% das empresas indica que o mercado se encontra estável e os 
restantes 22% que se encontra em expansão. 
 
Gráfico 4 - Estado do Sector das Cortiças e Produtos de Cortiça segundo os inquiridos 
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A nível de vendas, 90% das empresas aponta a maior importância para as efectuadas 
para o estrangeiro, algumas mencionando mesmo fluxos a rondar apenas os 7%, para 
o mercado nacional.  





Gráfico 5 - Incidência de vendas das empresas em Portugal e no Estrangeiro 
 
No que concerne a Comunicação, o questionário apresentava três secções, a primeira 
relacionada com comunicação interna, a segunda com comunicação externa e por 
último comunicação internacional. 
Quando questionados sobre os meios utilizados para estabelecer comunicação interna 
nas suas empresas, as repostas salientaram o recurso mais frequente a reuniões e e-
mails, também mencionando a prática, menos comum, de utilização de inquéritos, 
entrega de folhetos informativos, entre outros. 
Será que essa informação chega a todos os funcionários de forma eficaz e atractiva? 
Pois a esta questão apenas um dos inquiridos afirmou não saber a resposta enquanto 
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que todos os outros responderam que sim. Por sua vez, ao serem indagados se alguma 
vez teriam notado que os funcionários se sentiam mal informados, 25% respondeu 
afirmativamente, manifestando, a meu ver, alguma contrariedade na informação. 
Quanto à Comunicação Externa, e em relação aos meios utilizados, destacam-se a 
utilização maioritariamente de websites, revistas da especialidade e eventos, enquanto 
que, de uma forma menos frequente, são utilizadas a correspondência via e-mail, 
cartas e mesmo a participação em feiras. 
A opinião, segundo as respostas dadas no questionário, relativamente a se a 
informação chega de forma eficaz e atractiva ao público-alvo, é que sim, tendo havido 
25% de respondentes que admitiram não saber. 
Público-alvo esse que em todas as respostas obtidas centrou-se na importância de 
atingir o público internacional. Tendo havido uma resposta apenas que mencionou 
tanto o público nacional como o internacional com igual importância.  
Das empresas consultadas e que procederam ao reenvio do questionário devidamente 
respondido, como apresenta o gráfico abaixo, 45% indicam que mantêm ligações 
comerciais com cerca de 20 a 30 países, 33% de 0 a 5 países e 22% com cerca de 5 a 10 
países. 




Gráfico 6 - Número de países com os quais as empresas mantêm ligações comerciais 
 
Ao pormenorizar a questão, para tentar saber quais países são mais importantes 
nessas suas ligações comerciais, evidenciam-se, nas 67% das empresas que recorrem à 
importação, a importância da Espanha, e a França foi indicada em uma das respostas. 
Quanto à exportação, embora todas as empresas estejam inseridas no mesmo sector 
de negócio, não existe um padrão de países para os quais os seus produtos são 
exportados, embora existam países em comum em muitas delas. Começo por 
mencionar a França, citada em 78% das respostas, seguido dos Estados Unidos da 
América, em 67%, e alguns outros com baixa cotação de respostas como Itália, 
Espanha, Alemanha, e países mencionados em uma só resposta como a Áustria, Rússia, 
México, Venezuela, Chile, Canadá, Austrália e China. 
 




Gráfico 7 - Países mais relevantes para os quais as empresas exportam 
 
Pude concluir com a pergunta “A exportação é uma estratégia de negócio importante 
para a empresa?” que efectivamente é muito valorizada a exportação pois todas, sem 
excepção deram uma resposta positiva, enquanto que, reformulando a pergunta no 
sentido da importação, as respostas foram divididas igualmente entre o “sim”, o “não” 
e o “pouco relevante”. 
Também muito valorizada encontra-se a comunicação internacional, sendo um factor 
essencial para a maioria das empresas e muito importante para as restantes. O que 
não revela surpresas quando todas respondem que uma falha nessa comunicação 
pode atrasar ou mesmo prejudicar o seu negócio.  
Neste sentido, quando pedido para atribuir eventuais falhas na comunicação 
internacional nas suas empresas, 56% atribuem à falta de formação linguística 
adequada, 23% a factores de índole pessoal, como a pouca experiencia, problemas 
pessoais, etc., e 11% a poucos conhecimentos culturais. Mencionam também situações 
como a falta de atenção dos funcionários ou a falta de feedback. 
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Solicitei que fossem dadas sugestões para que fossem evitados problemas no que diz 
respeito à comunicação interna e externa da empresa e, nas que obtemos resposta a 
este ponto, foram dadas algumas como: 
 
- Mais formação ao nível da comunicação 
- Incentivo da aprendizagem de pelo menos duas línguas ao longo do percurso escolar 
- Dinamização das equipas de trabalho 
- Criação de departamentos de comunicação 
 
Quis também investigar que outras situações já atrasaram ou prejudicaram um 
negócio nas suas empresas, ao que pedi que dessem uma classificação, numa escala de 
1 a 5, em que 1 correspondesse a menos usual e 5 a mais usual. Depreendi que um dos 
problemas gerais que influencia negativamente um negócio é a questão financeira, 
pois todos, com a excepção de um, o mencionaram. Seguem-se situações como 
problemas de logística ou produto, questões administrativas e finalmente a pouca 
preparação para as negociações. 
Tendo em conta a negociação, e primeiramente verificando quem nas empresas tem 
maior importância no processo de negociação com clientes ou fornecedores, 100% das 
respostas indicaram o Director Comercial como a pessoa responsável, havendo 
também a informação em 22% das respostas de que, a par com o Director Comercial, 
também o Gestor Comercial é relevante e em 11% foi mencionado o Agente Comercial 
ou outros. 
Na grande maioria dos casos, são responsáveis pela planificação e desenvolvimento de 
uma negociação duas pessoas, havendo uma resposta que focalizou o Director 
Comercial. Em outras duas respostas uma referiu 5 pessoas e outra 12 pessoas 
responsáveis. Devo ressalvar que estes casos se verificam excepcionais pois estas 
empresas são as que apresentam o número de funcionários mais elevado que as 
restantes. 
Quando indagados sobre a necessidade de existência de capacidades ou preparação 
especial para negociar com clientes ou fornecedores estrangeiros todas elas 
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responderam afirmativamente, mencionando na resposta seguinte que os pontos 
essenciais para que tal aconteça são, por exemplo, um bom conhecimento da 
estratégia da empresa, dos produtos a nível geral e técnico, do cliente e da 
concorrência, a capacidade de estabelecer uma boa comunicação e relação com o 
cliente, ter profundo conhecimento da actividade da empresa, do sector vinícola e 
corticeiro, de custos, ter bons profissionais, dominar línguas estrangeiras e ter também 
um bom domínio cultural, haver disponibilidade pessoal para deslocações, serem as 
empresas detentoras de boa capacidade produtiva e cumpridora de prazos e capazes 
de manter a credibilidade. 
Para ter uma ideia da taxa de negociações bem conseguidas nas empresas, foi pedido 
que nos indicassem a percentagem dos seus sucessos nos últimos dois anos e as 
respostas foram bastante positivas, estando essa taxa numa média de 75%. 
 
Quanto às Línguas Estrangeiras, pude concluir que os idiomas predominantemente 
utilizados para as relações empresariais e comerciais destas empresas com o 
estrangeiro é o inglês e o espanhol, embora haja uma empresa que indica não utilizar 
de todo o inglês nas suas comunicações e outra indica a não utilização do espanhol. O 
francês é sem dúvida o idioma mais utilizado, pois em todas as respostas foi 
mencionado. Também foi feita a alusão, em 45% das respostas, no campo “outras”, ao 
italiano.  
Esses idiomas são utilizados nas negociações, transacções comerciais e comunicação 
em geral com empresas estrangeiras. Mas será essa utilização de línguas estrangeiras 
eficaz? A utilização dessas línguas na empresa, quando se dirige essas comunicações 
para além fronteiras, no sentido de alcançar os seus objectivos é frutífera? Qual o grau 
de satisfação na utilização das várias línguas estrangeiras como forma de 
comunicação? Esta foi a questão posta para determinar até que ponto estão as 
empresas agradadas com a prestação dos seus funcionários nesta área. 
Formar para comunicar – O caso das empresas de cortiça em Santa Maria da Feira  
 
 57 
Pedi-lhe para me responderem em forma de escala, de 1 a 5, em que 1 corresponde ao 
valor mínimo e 5 ao valor máximo, e pude concluir que, como mostra o gráfico 
apresentado abaixo, o inglês foi o idioma que teve a percentagem mais elevada de 
satisfação, seguindo-se o francês, o espanhol, e por fim o italiano e o alemão. 
 
 
Gráfico 8 - Taxa de satisfação da utilização de línguas estrangeiras nas empresas 
  
Passando ao próximo tema, e último do questionário, verificando-se neste mercado 
actual uma constante mudança em que a competitividade é a palavra de ordem, as 
empresas necessitam de apurar constantemente a busca de mais-valias para alcançar 
o sucesso. 
Ao longo do tempo passaram várias eras, desde a pré-história, era agrícola, era 
industrial e era da informação chegando hoje à era do conhecimento, em que uma das 
ferramentas mais importantes nas empresas é o aspecto humano, do Capital 
Intelectual.  
Essas empresas devem desenvolver internamente as suas competências, não só 
através de investimento em equipamento mas também, e especialmente, dos recursos 
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humanos nomeadamente por via de Formação, permitindo desenvolvimento pessoal e 
profissional essencial ao êxito individual e consequentemente da empresa. 
Nesta perspectiva tentei junto das empresas verificar qual o real interesse e 
importância dada no âmbito da Formação. 
 
Ao perguntar sobre a existência de um plano de formação, 78% das empresas 
afirmaram que sim, existe um plano de formação nas suas empresas, 11% que não 
existe qualquer plano e dos restantes 11% não obtivemos resposta. 
Sendo a resposta afirmativa pedi que me informassem que a que tipo de formação 
recorrem, ao que concluí que 22% se apoiam em formação interna, da própria 
empresa, 34% afirmam buscar formação externa enquanto os remanescentes 34% 
recorrem a ambas, tanto interna como externa. 
Nas formações frequentadas pelos funcionários dessas empresas, os temas abordados 
são vários, segundo as respostas obtidas no questionário a esta pergunta, sendo 
referidas as de Higiene e Segurança no Trabalho, Primeiros Socorros, Qualidade, 
Produção, Logística, Técnicas de Vendas, Código de Boas Práticas, Ferramentas 
informáticas de Estatística e Gestão, Informática. Verificou-se em apenas uma resposta 
a menção à formação em línguas, no caso específico o Inglês, e numa outra a formação 
específica na área da Cortiça, ou relacionados, tais como Técnicas Corticeiras ou 
Enologia entre outros, promovidos por Associações e Entidades ligadas a essa área, 
segundo a resposta. 
Finalmente, pedi aos inqueridos que apontassem, tendo em conta os objectivos 
indicados, quais aqueles que seriam mais relevantes para as suas empresas e a sua 
manifestação de interesse nesses objectivos foi como mostra a tabela que se segue. 
 
 







Diminuição do nº de reclamações 3 
Aumento da produtividade 5 
Diminuição de acidentes de trabalho 1 
Melhoria do desempenho 3 
Melhoria da adaptação a novas tarefas 3 
Melhoria de processos de comunicação 2 
Melhoria de processos produtivos 5 
Melhoria da imagem da empresa 4 
Melhoria de relações laborais, individuais e de grupo 0 
Aumento da motivação/satisfação dos colaboradores 3 
Melhoria da qualidade do serviço 6 
Melhoria de conhecimentos de línguas estrangeiras 3 
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5 - Análise conclusiva dos resultados  
 
Perante as respostas obtidas ao questionário dirigido às Pequenas e Médias Empresas 
do sector de Cortiça e Produtos de Cortiça do concelho de Santa Maria da Feira pude 
concluir que: 
 
- O sentimento em relação ao mercado actual é que este se encontra em recessão, 
uma resposta pouco surpreendente tendo em conta a crise nos mercados financeiros 
bem como o forte abrandamento da actividade económica à escala global com que 
temos vindo a ser deparados desde o ano de 2008. Ainda assim, algumas empresas 
manifestaram a opinião de que o mercado das cortiças e produtos de cortiça se 
encontra, neste período, em expansão, e outras que crêem que se encontra estável, 
sem alterações. 
 
- O principal foco de negócio destas empresas aponta principalmente para o 
estrangeiro sendo o maior fluxo das suas vendas, cerca de 70%, atingido por meio de 
exportação, o que se conclui haver coerência nos dados obtidos uma vez que, como já 
foi referenciado, segundo dados da Apcor, aproximadamente 90% do total da cortiça 
transformada em Portugal é exportada, ficando as vendas em Portugal em cerca de 
30%. 
 
- Os meios utilizados para estabelecer comunicação interna nas empresas é feita 
principalmente por meio de reuniões e e-mails, sendo, na grande maioria das 
respostas, um meio eficaz e atractivo de fazer chegar a informação aos seus 
funcionários. No entanto, 25% dos inquiridos afirmam já terem notado que os seus 
funcionários se sentiam mal informados. Assim, pude denotar alguma contrariedade 
na informação dada, uma vez que se se nota alguma falta de informação por parte dos 
funcionários logo a informação não chega tão eficazmente quanto desejado e terá que 
ser uma questão a ter em conta para melhorar. A comunicação interna tem que ter o 
papel de entender as expectativas e características dos funcionários, fazendo-os 
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entender a organização e conciliar os interesses gerais aos interesses da empresa, 
tendo bem claro qual a imagem que eles têm dela e fazer com que estes invistam os 
seus esforços por se sentirem parte integrante dela e dos seus processos. 
 
- Os meios utilizados na comunicação externa das empresas são sobretudo a internet, 
por meio de websites, revistas da especialidade e eventos, sendo também utilizados, 
com menos frequência, a correspondência via e-mail, cartas e participações em feiras. 
A maioria dos inquiridos afirma que esta informação chega ao público-alvo de forma 
eficaz e atractiva, havendo mesmo assim alguns que admitem não saber se isso 
acontece. O trabalho da comunicação externa está entre as ferramentas mais 
indicadas para estreitar as relações entre a empresa e o público, resulta na eficácia 
organizacional quando ajuda a conciliar os objectivos da empresa com as expectativas 
do seu público-alvo, sendo que o público-alvo mais importante para as empresas em 
questão é sem dúvida o internacional. 
- Essa importância de direccionar os seus esforço ao público internacional deve-se ao 
facto de a maioria das empresas manterem ligações comerciais relacionados 
principalmente com exportação, estratégia muito importante uma vez que dela 
depende a subsistência dos seus negócios, com contactos com cerca de 20 a 30 países, 
enquanto que a minoria os mantém com cerca de 5 a 10 países, não existindo um 
padrão visível, embora alguns sejam comuns a várias empresas, como a França, citada 
pela maioria, os Estados Unidos da América, a Itália, Espanha e a Alemanha, e os países 
mencionados apenas uma vez são a Áustria, Rússia, México, Venezuela, Chile, Canadá, 
Austrália e China. Quanto à importação evidencia-se apenas a Espanha. 
- A comunicação internacional é muito valorizada, sendo um factor muito importante e 
até essencial para a maioria das empresas, logo, o sentimento que uma falha nessa 
comunicação pode prejudicar os seus negócios é comum a todas elas. Para a existência 
dessas falhas são apontados como eventuais motivos essencialmente a falta de 
formação linguística adequada, factores de índole pessoal e poucos conhecimentos 
culturais. As sugestões dadas pelas empresas para evitar que esses problemas 
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pudessem surgir foram mais formação ao nível da comunicação, dinamização das 
equipas de trabalho, incentivo de pelo menos duas línguas ao longo do percurso 
escolar e a criação de departamentos de comunicação. 
Outros motivos mencionados que podem atrasar ou mesmo prejudicar um negócio são 
em geral questões financeiras, problemas de logística ou produto, questões 
administrativas e a falta de preparação para as negociações. 
- O Director Comercial é, na maioria dos casos, a pessoa responsável pela planificação 
e desenvolvimento de uma negociação. 
- É necessário ter capacidades ou preparação especial para negociar com clientes ou 
fornecedores estrangeiro, sendo essencial para que isso aconteça com sucesso, 
segundo os inquiridos, um bom conhecimento da estratégia da empresa, dos produtos 
a nível geral e técnico, do cliente, ter um profundo conhecimento da actividade da 
empresa, do sector vinícola e corticeiro, ter bons profissionais, dominar línguas 
estrangeiras, bom domínio cultural, disponibilidade pessoal e serem empresas 
detentoras de boa capacidade produtiva e cumpridora de prazos e que sejam capazes 
de manter a credibilidade.  
- Nos últimos dois anos a taxa de sucesso dessas empresas nas negociações foi cerca 
de 75%. 
- Os idiomas que são utilizados mais frequentemente nas suas relações empresariais 
são o inglês e o espanhol mas o francês destacou-se tendo sido mencionada a sua 
utilização por todas as empresas. O italiano também é bastante utilizado. Os dados 
mostraram que a língua inglesa é aquela que a sua utilização nas comunicações das 
empresas mais satisfaz, seguida do francês, o espanhol, o italiano e por fim o alemão. 
- 78% da empresas têm planos de formação, dos restante uma metade não tem e a 
outra metade não manifestou qualquer resposta. Formação essa que a maioria se 
apoia em obtê-la externamente à empresa ou de ambas as formas, tanto externa 
como interna, e a minoria aposta em formação apenas interna. 
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Nas formações já frequentadas pelos funcionários, os temas abordados foram Higiene 
e Segurança no Trabalho, Primeiros Socorros, Qualidade, Produção, Logística, Técnicas 
de Vendas, Código de Boas Práticas, Ferramentas informáticas de Estatística e Gestão, 
Informática e Línguas, mencionada uma só vez, e também Técnicas Corticeiras ou 
Enologia entre outros, promovidos por Associações e Entidades da área. 
As áreas de mais interesse para formação nas empresas, segundo os inquiridos, são: 
Melhoria da qualidade do serviço, Melhoria de processos produtivos, Aumento da 
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Capitulo IV – Intervenção Formativa  
1 – Formação nas empresas de cortiça de Santa Maria da Feira  
Consequentemente, foram detectadas necessidades formativas, umas perfeitamente 
identificadas pelas empresas, outras um pouco ignoradas mas sem por isso perderem 
a sua importância.  
O quadro de globalização cada vez mais imprevisível com que nos deparamos faz com 
que haja um aumento da concorrência que vai para além da sociedade local ou 
nacional e por conseguinte, exige-se cada vez mais profissionais com capacidades 
técnicas e formação para que haja eficiência e eficácia e o mínimo de falhas na 
comunicação, especialmente com empresas estrangeiras. Pretende-se assim que este 
seja um passo importante a dar para se poder ultrapassar os desafios constantes do 
mercado, e com atitudes que surpreendam positivamente os intervenientes, de modo 
a aumentar a competitividade organizacional e pessoal. Pois as primeiras impressões 
são cruciais no mundo dos negócios, delas podendo depender o sucesso. 
Tendo em vista contribuir, por via da qualificação dos recursos humanos, para o 
desenvolvimento socioeconómico das empresas do sector das Cortiças e Produtos de 
Cortiça, concentradas na zona geográfica do concelho de Santa Maria da Feira, 
apresenta-se então uma proposta de intervenção formativa no sentido de colmatar as 
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1.1 - Proposta de Intervenção Formativa 
Curso: Comunicação e Negociação Internacional no Sector da Cortiça e Produtos de 
Cortiça 
Descrição:  
A importância deste estudo Justifica-se pelo aumento da competitividade do mercado 
mundial, não somente no aspecto comercial, mas também no que se refere à 
competitividade pessoal. Este tema proporciona desenvolvimento profissional, e 
consequentemente empresarial, expondo relevantes aspectos teóricos e 
demonstrações práticas da realidade, apresentando importantes considerações para 
uma eficaz comunicação e devida preparação de uma negociação. 
Data: A determinar 
Local da Realização: Local a determinar 
Formador: Marta Luísa Soares Pereira 
Objectivos:  
Desenvolver competências para o exercício profissional no âmbito dos diálogos, 
relações e negociações internacionais através da aquisição de conhecimentos de 
técnicas e práticas de comunicação e negociação 
Destinatários:  
Pessoas que desenvolvam ou pretendam desenvolver actividades relacionadas com 
comunicação e negociação internacional no seu quotidiano profissional. 
Pré-Requisitos: Conhecimentos básicos de Inglês 
Duração Total do Curso: 43 horas 
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Metodologias Pedagógicas:  
• Exposições Teóricas 
• Discussão com os participantes 
• Estudo de Casos 
• Trabalhos Práticos 
 
Conteúdo Programático: 
▪ Comunicação   
▪ Comunicação empresarial - Interna e Externa  
▪ Comunicação internacional 
▪ Estratégias e tácticas relacionais  
▪ Negociação  
▪ A importância da cultura na negociação internacional 
▪ Os factores emocionais nos processos de negociação  
▪ Os processos e estratégias de negociação – nacionais e internacionais  
▪ Técnicas de expressão – Inglês  
▪ Técnicas de negociação internacional – Casos Práticos  
 
Avaliação:  
A avaliação dos participantes será qualitativa, sendo expressa nas terminologias, 
“Satisfatório”, “Bom”, “Muito Bom” e “Excelente”. É condição obrigatória a frequência 
mínima de 95% do tempo total da formação. Apenas serão considerados aprovados os 
formandos que tenham frequentado 41 horas efectivas de formação.  
Certificação:  
O curso permite a obtenção do Certificado de Formação Profissional, aos participantes 
que concluam o curso com aproveitamento. 
Valor:  € 150 por participante 
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Horário: A determinar 
Número de Vagas:  
O curso realizar-se-á com o mínimo de 8 e um máximo de 14 formandos. 
Condições para inscrição:  
No acto da inscrição, deverão entregar a seguinte documentação: 
▪ Cópia de BI / CC 
▪ Cópia de Cartão de Contribuinte / CC 
▪ Curriculum Vitae actualizado 
 












Com a economia mundial a ressentir-se da forte crise que se fez sentir desde o final do 
ano de 2008, embora comece a dar sinais de melhoria, Portugal ainda se depara com 
poucas facilidades quanto à sua evolução. Face a esta realidade as organizações têm 
que ser persistentes e direccionar a sua estratégia para que consigam sobressair em 
relação à concorrência.  
Com as constantes alterações nos mercados mundiais, e uma vez que vivemos numa 
era de globalização com consequente facilidade de transacções comerciais a nível 
internacional, as organizações deparam-se com um jogo concorrencial cada vez mais 
ferrenho e imprevisível que ultrapassa a sociedade local e nacional. Este quadro exige 
delas cada vez mais profissionais com capacidades técnicas e uma boa formação, de 
base e contínua, para que a eficácia e eficiência sejam uma constante nas suas 
características laborais e para que, aquando de contactos com o estrangeiro, haja o 
mínimo de falhas possíveis. Além disto, é fundamental que esses profissionais, 
especialmente os comunicadores, ou seja, aqueles que estabelecem os contactos 
dentro e fora da empresa, tenham uma visão do mercado global e do universo dos 
negócios sempre actualizada para que possa planear, gerir e pôr em prática estratégias 
de forma mais assertiva. 
As organizações nacionais de hoje, além da importância que dão à modernização, 
inovação e desenvolvimento tecnológico, demonstram um grande interesse, que 
devem mesmo considerar uma vantagem, modernizar, inovar e desenvolver também o 
seu capital intelectual interno. É cada vez mais dada importância à melhoria das 
capacidades técnicas, sociais e pessoais dos seus funcionários. E para promover esta 
situação adoptam já em muitos casos a Formação como resposta às exigências dos 
mercados de constante actualização de conhecimentos. 
Concentrando o estudo na análise do sector da cortiça e de possíveis necessidades 
formativas nas empresas desse sector no concelho de Santa Maria da Feira, partindo 
das respostas conseguidas ao questionário, concluí que Portugal no que diz respeito à 
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produção, tem cerca de 52 % da produção mundial, e cerca 90 % do total produzido 
destina-se à exportação, fazendo assim com que sejamos o líder mundial neste sector. 
Verificou-se que devido a estes factos a maioria das empresas inquiridas também 
focam os seus negócios maioritariamente na exportação, mencionando mesmo que os 
mercados mais importantes em relação às vendas efectuadas são os estrangeiros 
contra um valor mínimo para o mercado nacional. Assim, quando mencionada a 
importância da comunicação internacional esta foi adjectivada de essencial pela 
maioria da empresas, admitindo que havendo falhas nessa comunicação poderá 
atrasar ou mesmo prejudicar os seus negócios.  
São então atribuídos motivos para essas falhas, como a falta de formação linguística, 
pouca preparação, poucos conhecimentos culturais, entre outros factores. As 
sugestões para evitar alguns problemas foram por exemplo de mais formação ao nível 
da comunicação, incentivos de aprendizagem de pelo menos duas línguas no percurso 
escolar. Quanto às línguas estrangeiras ficou claro que o francês, ao contrario do que 
esperava, é a língua mais utilizada nestas empresas para nos seus negócios 
internacionais, com predominância também no inglês e espanhol e que, das línguas 
mencionadas, aquela que tem uma taxa de utilização satisfatória maior é sem dúvida o 
inglês, deixando notar assim que os outros idiomas teriam que ser melhorados.  
Ao nível da formação nas empresas, 22 % afirmam não ter nenhum plano de formação 
ou não deram qualquer resposta nesse sentido, e as restantes 78 % a formação que os 
seus funcionários já frequentaram baseiam-se em questões mais técnicas sendo que 
apenas 1 empresa mencionou ter proporcionado formação na área de línguas, mais 
especificamente em língua inglesa. 
Partindo de todos estes factores, e especialmente atendendo a que o seu foco negocial 
é direccionado para o estrangeiro, foi feita uma proposta de intervenção formativa 
pois estou convicta que seria imperativo dotar os funcionário de conhecimentos 
sólidos de como comunicar eficazmente com esses mercados alvo que tão importantes 
são para as empresas do sector de cortiça de Santa Maria da Feira e que, ao minimizar 
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eventuais falhas comunicativas, poderiam ter ainda mais sucesso nas suas transacções 
ou futuras transacções comerciais. 
Como sugestão para um trabalho futuro seria interessante comparar os dados actuais, 
particularmente de sucesso nas negociações e volume de negócios de cada empresa 
com os mercados estrangeiro, com os resultados de uma pesquisa nos mesmos termos 
após formações nas áreas propostas – Comunicação e Negociação Internacionais e 
Línguas Estrangeiras. Perceber então quais os factores que mais influenciaram o 
sucesso e analisar e programar outras intervenções em áreas que mereçam mais 
atenção para se afirmarem como empresas ainda mais produtivas e de excelência a 
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Anexo 1 – Carta de apresentação dos Questionários  
 





O meu nome é Marta Pereira e sou aluna de mestrado de Línguas e Relações Empresariais do 
Departamento de Línguas e Culturas, na Universidade de Aveiro. 
 
Para a conclusão do mestrado terei que elaborar uma dissertação, a qual integrará os 
conhecimentos adquiridos ao longo do curso, que englobam competências linguísticas e de 
dinâmica empresarial. Assim sendo, propus-me a fazer um estudo sobre as estratégias que as 
empresas de cortiça do concelho de Santa Maria da Feira adoptam actualmente ao nível da 
formação dos seus colaboradores, tanto a nível de línguas estrangeiras como em 
comunicações e negociação, explorando um pouco a cultura organizacional, comunicação 
interna e externa e estratégias quanto ao marketing e publicidade. 
 
Venho desta forma contactar-vos a fim de pedir a vossa colaboração neste projecto, pois o 
impulso necessário e informação mais importante para iniciar a minha dissertação será, após 
esta distribuição de questionários pelas empresas, a recolha das respostas e dados fornecidos 
por vós, para que me seja possível fazer a sua avaliação e no final fazer também um 
levantamento de eventuais necessidades e sugestões de melhoramento.  
 
Informo desde já que todas as empresas que demonstrem tal vontade, e respectivas respostas 
ao questionário, serão de carácter anónimo, sendo usadas unicamente para este estudo. 
 
Desde já agradeço o V/ apoio. 
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O mercado do sector de cortiças está: 
a) Em expansão     
b) Estável  
c) Em recessão      
 
A concorrência no sector da cortiça é: 
a) Alta  
b) Estável  
c) Baixa  
 
A percentagem de vendas: 
 
a) Em portugal     % 














- Outros  
 
 





- É irrelevante 
 
- Não sabe 
 
 





- É irrelevante 
 
- Não sabe 
 
Denominação (Opcional)  
Localidade  
Nº total de 
Trabalhadores 
 
Nº de trabalhadores nos 
Quadros 
 
Nº de trabalhadores em cargos de chefia  
Nº de trabalhadores com Formação Académica Superior  
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Com quantos países mantém ligações comerciais? 
- De 0 a 5 
 
- De 5 a 10 
 
- De 10 a 20 
 
- De 20 a 30 
 
 
Quais os países cujas ligações comerciais são mais importantes? 
 
Para Importação   Para Exportação 
   
   
   
   
   
 
A exportação é uma estratégia de negócio importante para a empresa? 




- Pouco relevante  
 
 
A importação é uma estratégia de negócio importante para a empresa? 




- Pouco relevante  
 
 




- Muito importante  
 
- Relevante  
 
- Pouco relevante  
 
 
Na sua opinião, uma falha nessa comunicação pode atrasar ou mesmo prejudicar o negócio? 




- Pouco relevante  
 
 
A que factores atribui eventuais falhas na comunicação internacional na sua empresa? 
- Falta de formação linguística adequada 
 
- Poucos conhecimentos culturais  
 
- Factores de índole pessoal (pouca experiência, problemas pessoais, etc.) 
 
- Outro  
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Que sugestões daria para que fossem evitados problemas no que diz respeito à comunicação interna e 








Classifique, numa escala de 1 a 5, em que 1 corresponde a menos usual e 5 a mais usual, que outras 
situações já atrasaram ou prejudicaram um negócio na vossa empresa? 
- Problemas de logística / produto 
 
- Questões administrativas 
 
- Pouca preparação para as negociações 
 






Quem, na vossa empresa, tem maior importância no processo de negociação com cliente e fornecedores? 
- Director Comercial 
 
- Gestor Comercial 
 
- Agente Comercial 
 
- Outro  
 
 
Quantos funcionários são responsáveis pela planificação e desenvolvimento de uma negociação? 
 
 
Na sua opinião, é necessária alguma capacidade ou preparação especial para negociar com clientes ou 
fornecedores estrangeiros? 


















Quais as línguas utilizadas nas vossas relações comerciais: 
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Identifique, numa escala de 1 a 5, em que 1 corresponde ao valor mínimo e 5 ao valor máximo, o grau de 
satisfação na utilização das várias línguas estrangeiras como forma de comunicação. 














Existe um plano de formação na vossa empresa? 




- Não sabe 
 
 













Tendo em conta os cargos indicados abaixo, coloque por ordem de preferência, de 1 a 3, aqueles que, na 
sua opinião, devem frequentar acções de formação. 
- Cargos Superiores (Directores, Administradores...)  
- Cargos de Gestão (Gestores, Chefes de Equipa...)  
- Cargos Operacionais (Funcionários, Colaboradores...)  
 
Na sua opinião, tendo em conta os objectivos indicadas abaixo, quais seriam aqueles que seriam 




Agradeço o vosso contributo e a devolução deste questionário, via e-mail ou fax. 
Poderá enviar para:  
a33858@ua.pt 
ou 
Fax  A/C Marta Pereira para o nº  256xxxxxx  
 
 
Diminuição do nº de reclamações 
 
Melhoria de processos produtivos 
 
Aumento da produtividade 
 
Melhoria da imagem da empresa 
 
Diminuição de acidentes de trabalho 
 
Melhoria de relações laborais, individuais e de 
grupo 
 
Melhoria do desempenho 
 
Aumento da motivação/satisfação dos 
colaboradores 
 
Melhoria da adaptação a novas tarefas 
 
Melhoria da qualidade do serviço 
 
Melhoria de processos de 
comunicação 
 
Melhoria de conhecimentos de línguas 
estrangeiras 
